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Formulacion y Gestion de Proyectos 


cQue es un PROYECTO? 


“Un proyecto es un esfuerzo temporal que se 
Neva a cabo para crear un producto, servicio o 
resultado unico”. 

• temporal: tiene un inicio y un fin definidos 

• unico: su resultado es algo que nunca se 
hizo antes. 
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Las organizaciones realizan trabajo a 
traves de proyectos y operaciones 

• ambos requieren gente 

• ambos estan limitados por recursos 

• ambos son planificados, ejecutados y controlados 

PERO: 

• los proyectos son temporarios y unicos 

• las operaciones son continuas y repetitivas . 
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c,es Proyecto o es Operacion? 

• Hacer una torta 

• Mudarse 

• Asar un cordero en una parrillada 

• Reconstruir un Teatro 

• Cambiar la forma de hacer cierto tramite 

• Hacer una encuesta de intencion de voto 

(en muchos casos es necesario analizar la unicidad 
o el grado de rutina) 
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Diferencia entre Proyecto / Programa / Plan 


Proyecto: Cualquier intervencion concreta en un contexto y en un sector definido. 

• Ej. Proporcionar luz electrica a una comunidad mediante la implantacion de placas solares. 

Programa: Conjunto de actividades cooperativas que se implementan en un 

contexto extenso, afectando a diversos sectores, esperando cambios integrales 
en las condiciones de vida, a medio plazo. 

• Ej. Creacion de un centro de formacion agropecuaria, para todos los pueblos de la region este, con 
el objetivo de que el alumnado graduado monte una cooperativa de acopio y transformacion de 
productos agricolas en productos envasados de mercado, destinados a la exportation, con control 
y gestion de todas las fases nacionales del comercio. 


Plan: Conjunto de programas que se ponen en funcionamiento en una zona, a largo 
plazo, para lograr cambios estructurales. 

• Ej. Construction de una presa en el rfo de una zona con la consiguiente implantacion de un plan 
de parcelacion de tierras y preparation para el cultivo del arroz. Creacion de una planta de acopio, 
envasado y comercializacion del arroz. Repoblacion de la zona mediante la ampliation del pueblo 
al que se dotara de centro educativo, hospital de zona y centro social. Mejora de las 
infraestructuras de agua potable, iluminacion y comunicaciones. 
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Presentation de los participantes 

• Nombre 

• Lugar de trabajo y rol que cumplo 

• Un proyecto en el que he participado o estoy 
participando 

• Que espero del curso 
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Sincronizacion de expectativas 

• Que se puede esperar del curso 

• Que no se puede esperar del curso 
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CONTENIDO del CURSO/TALLER 


[ Formulacion ] 

[ Marco Logico ] ( Introduccion ] [ Inicio ] ( Planificacion | [ Ejecucion j [ Control ] [ Cierre ] 


Gestion del Proyecto 


• Identification • Fundamentos 

. Diseno • Definiciones: 


• Marco Logico 
•Analisis de interesados 

• Analisis de problemas 

• Analisis de objetivos 

• Analisis de alternatives 

• Matriz de planificacion del 
proyecto 


Proyecto, 

Grupos de 
procesos, 
Areas de 
conocimie 

Interesado 


• Acta de 
constitution 

• Director del 
proyecto 

• Construction 
del equipo 


• Alcance Desarrollo del 

• Gestion del tiempo e d ui P° 

• Gestion de costos ' ^alidad 


• Gestion de riesgos 


• Integration 


Comunicaciones 
(Anexo I) 


• Proceso de 
seguimiento 
y control 

• Informes de 
avance 
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Formulacion de Proyectos 
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Ciclo de un proyecto - Formulacion 


Identificacion Diseno 
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Ciclo del proyecto - Formulacion 


(^dentificacibn^) 


€ 


c 


Identificacionde Cu * ies son los Problemas a resolver o 
necesidades situacion a mejorar, y que oportunidades se 

Analisis de 
problemas 

Identificacion de 
proyectos 
alternativos 

Seleccion del 
proyecto 


puede aprovechar? 

• dQue sucede? 

• dA quienes y como afecta? 

• dComo se puede solucionar? 


...considerando el contexto y la estrategia de la Organizacion 
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Ciclo del proyecto - Formulacion 


Identificacion 


Identificacion de 
necesidades 

Idea 

^ Analisis de 

problemas 

Caracterfsticas 

Identificacion de 

Pre-factibilidad / 

proyectos 

alternativos 

Factibilidad 

c 

Seleccion del 

Proyecto definitivo 

proyecto 



Organizacion de los resultados de la 
identificacion, estableciendo estrategias, 
plazos, recursos 

• dQue queremos hacer? 

• dComo lo vamos a hacer? 

• dCon que recursos? 
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Enfoque de Marco Logico 

• Metodologia participativa que busca enfocar un 
problema determinado de manera total, organizada, 
sistematica y disciplinada. 

• Se usa para incrementar la precision en la planeacion de 
los proyectos, fortalece el proceso de conceptualization, 
diseno, evaluation (ex ante y ex post) y ejecucion de 
proyectos. 

• Ademas permite relacionar multiples objetivos con 
actividades, asi como clarificar funciones y 
responsabilidades entre los involucrados con un 
proyecto. 
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Enfoque de Marco Logico 

• Obliga a quien disena un proyecto a establecer: 

• sus objetivos 

• indicadores de exito del proyecto 

• identificar los medios para verificar los logros alcanzados por el 
proyecto 

• clarificar las relaciones logicas de la planeacion del proyecto 

• definir los riesgos cuya verificacion condicionaria el logro de 
los objetivos 

• definir los recursos que se requieren para la implementacion 

• determinar la responsabilidad que cada uno de los involucrados 
adquiere para el cumplimiento de los objetivos. 












Enfoque de Marco Logico 
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Enfoque de Marco Logico 

• Ventajas: 

• 

Aporta una terminologfa uniforme que facilita la comunicacion y 
reduce ambiguedades 

Provee un formato para llegar a acuerdos precisos acerca de los 
objetivos, metas y riesgos del proyecto 

Suministra un temario analftico comun que puede utilizarse para 
elaborar tanto el proyecto como el informe de proyecto 

• 

Da informacion para organizar y preparar en forma logica el plan 
de ejecucion del proyecto 

• 

Brinda informacion necesaria para la ejecucion, monitoreo y 
evaluacion del proyecto 


Proporciona una estructura para expresar, en un solo cuadro, la 
informacion mas importante sobre un proyecto. 
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5 pasos a seguir: 

• Analisis de interesados 

• Analisis de problemas 

• Analisis de objetivos 

• Analisis de alternativas 

• Matriz de planificacion del proyecto 

a partir de la necesidad 
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Analisis de interesados: 


Analisis de 
problemas 


Analisis de 
objetivos 


Analisis de 
alternativas 


Sirve para: 

• Comprender la realidad 

• Adoptar un punto de vista: a quien queremos 
beneficiar 

• Prever conflictos con otros interesados y 
adoptar medidas 


Matriz de 
planificacion 
del proyecto 
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Analisis de interesados: 
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Analisis de 
interesados 

> < 

Analisis de 
problemas 
> < 

Analisis de 
objetivos 
> < 

Analisis de 
alternativas 


Matriz de 
planificacion 
^ del proyecto 


La seleccion de beneficiarios depende de: 

• el momenta 

• las prioridades de la Organizacion 

• las posibilidades de aprovechar los beneficios 
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Preguntas a responder: 
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Analisis de 
interesados 

> < 

Analisis de 
problemas 
>-< 

Analisis de 
objetivos 
> < 

Analisis de 
alternativas 

Matriz de 
planificacion 
^del proyecto ^ 


iQuien esta directamente afectado por el problema 
especifico que se esta analizando? 

^Cuales son los intereses de las diversas personas y 
entidades en relacion al problema? 

^Como percibe cada grupo el problema? 

^Que recursos aporta cada grupo (en forma positiva o 
negativa) para el tratamiento del problema? 

^Quien se beneficia con el proyecto? 

^Que responsabilidades organizativas o institucionales 
tienen algunos de estos grupos? 

^Que conflictos podrfa tener alguno de los grupos de actores 
con el proyecto? 
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Analisis de problemas: 
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Analisis de 
interesados 


Analisis de 
problemas 

* - ' 

Analisis de 
objetivos 
> < 

Analisis de 
alternativas 


Matriz de 
planificacion 
^ del proyecto 


Consiste en: 

• Enfocarse en el problema principal 

• Establecer relaciones entre los problemas 
detectados 

• Identificar causas y efectos, origenes y 
consecuencias 
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Analisis de problemas: 



Analisis de 
interesados 


Analisis de 
problemas 


Analisis de 
objetivos 
> < 

Analisis de 
alternativas 

Matriz de 
planificacion 
^del proyecto ^ 


Consideraciones: 

• Trabajar en equipo (visiones subjetivas) 

• Identificar el problema de la forma mas precisa 
posible 

• No describir los problemas como "falta de 
soluciones" 

• Representar una simplificacion de la realidad 
(vision parcial) 
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Arbol de problemas 
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Analisis de 
interesados 


Analisis de 
problemas 

--I 

Analisis de 
objetivos 
> < 

Analisis de 
alternativas 


Matriz de 
planificacion 
^ del proyecto 


Tecnica que se emplea para identificar una situacion 
negativa (problema central), la cual se intenta 
solucionar mediante la intervencion del proyecto 
utilizando una relacion de tipo causa-efecto. 
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| Efecto 1.1 | 


Efecto 1 
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Arbol de problemas: Como se arma 

| Efecto 1.2 | 


Efecto 2 | | Efecto 3 | 


PROBLEMA CENTRAL 



[~ Causa 1 


Causa 2 | | Causa 3 


| Causa 2.1 | | Causa 2.2 | 
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Analisis de objetivos: 
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Analisis de 
interesados 
> < 

Analisis de 
problemas 


Analisis de 
objetivos 


Analisis de 
alternativas 


Matriz de 
planificacion 
^del proyecto 


Permite: 

• Describir las soluciones a los problemas 
detectados 

• Visualizar las situaciones negativas como 
situaciones positivas a alcanzar 


“Los proyectos sin objetivos no alcanzan claramente sus objetivos”, Tom Gilb 
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Analisis de objetivos: 

Se obtiene un nuevo arbol: 

• Los estados negativos del diagrama de problemas se 
convierten en estados positivos alcanzados. 

• Los problemas se reformulan de arriba hacia abajo 
convirtiendose en objetivos: 

• Los problemas formulados con una condicion negativa se 
convierten en una condicion positiva a futuro. 

• El problema central tambien es transformado en objetivo. 

• Las relaciones de causa-efecto se han tornado en 
relaciones de medio-fines. 

• Los problemas que no se van a solucionar no se modifican 
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Arbol de objetivos: Como se arma 

I Fin 1.1 I I Fin 1.2 I 

I 

| Fin 1 | | Fin 2 | | Fin 3 | 

OBJETIVO CENTRAL I 


Medi01 | I Medio 2 I I Medio 3 

I I 

| Medio 2.1 ~| | Medio 2.2 | 




Analisis de 
interesados 
> < 

Analisis de 
problemas 

Analisis de 
objetivos 


Analisis de 
alternativas 


Matriz de 
planificacion 
del proyecto 
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Analisis de alternativas: 



Analisis de 
interesados 


Analisis de 
problemas 


Analisis de 
objetivos 


Analisis de 
alternatlvas 


Matrizde 
planificacion del 
proyecto 


Consiste en: 

Seleccionar en el arbol, las ramas sobre las que se 
va a intervenir, considerando el analisis de 
interesados y las diferentes posibilidades de exito. 
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Analisis de alternativas: 


Analisis de 
interesados 


Analisis de 
problemas 


Analisis de 
objetivos 


Analisis de 
alternativas 


Matrizde 
planificacion del 
proyecto 


Se identifican los objetivos a excluir porque no son 
deseables o factibles. 

Se identifican posibles estrategias para el proyecto 
Se estima la alternativa mas adecuada usando 
diferentes criterios: 


Condiciones 
Del Entorno 


Recursos 

disponibles 



Riesgos 


Prioridad 





Tiempo 


Condiciones de 


disponible 


Sustentabilidad 




|Analisis cualitativ 
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o de alternativas 



Notas explicativas: 

Sobre el coste: Se asume que este no seria muy 
potable ya que se trata de una obra muy sencilla. 

•baja". dado que el centro de salud presta sus sen 
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Criterftos 


Me j ora de la c alidad del Mejora de los sc 


Alternativa 3: 
Tratamiento adecuado del 
agua 


2 3 6 


20 2 8 


Impacto de 4 2 

Geneto 


8 3 12 4 16 


10 


15 


20 
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Matriz de planificacion del proyecto 
(matriz de marco logico) 

Es un cuadro que permite resumir la informacion 
basica del proyecto: 

Porque Como Como compruebo 
Para quien Factores ext. Cuanto cuesta 


Analisis de 
interesados 
> < 

Analisis de 
problemas 
>• < 

Analisis de 
objetivos 
> < 

Analisis de 
alternatives 

> < 

Matriz de 
planificacion 
del proyecto 


Que 


Como mido 





































































■ 


Formulacion y Gestion de Proyectos 


Matriz de planificacion del proyecto: 



CONCEPTO 

INDICADOR 

MEDIOS DE 
VERIFICACION 

SUPUESTOS 


Problem 

a que se qui 

ere resolver 



COMPONENTES 


ACTIVIDADES 


" 
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Matriz de planificacion del proyecto: 



CONCEPTO 

INDICADOR 

MEDIOS DE 
VERIFICACION 

SUPUESTOS 

FIN 

Problem 

a que se qui 

ere resolver 


(pROPOSITcP) 

Resultadc 
pueden co 

del analisis 
ntribuir a so 

de alternativas 
ucionar el pro! 

que 

Diema 


COMPONENTES 


ACTIVIDADES 
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Matriz de planificacion del proyecto: 



PROPOSITO 

COMPONENTES 
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ACTIVIDADES 
































O. ESPECIFICO O. GENERAL 
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Matriz de planificacion del proyecto: 


Analisis de 
interesados 
> < 

Analisis de 
problemas 

>- < 

Analisis de 
objetivos 

> < 

Analisis de 
alternativas 

Matriz de 
planificacion 
del proyecto 


Caracterfsticas de los indicadores 

Realistas y apropiados a la escala y posibilidades del 
proyecto 

Deben expresarse en terminos de cantidad, calidad y 
tiempo 

Deben ser objetivamente verificables 
Puede haber mas de un indicador para cada 
objetivo y pueden denotar pasos intermedios 
Los medios de verificacion deben ser facilmente 
accesibles 
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Ej. de Matriz de planificacion del proyecto: 


LOGIC A DE INDICADORES OBJETTVAAJENTE FUENTES DE SVPVESTOS HIPOTESIS 

LA INTERVENTION VERIFICABLES VERIFIC AC ION FAC TORES EXTERNOS 





























Matriz de planificacion del proyecto: 




MARCO LOGIC O 


nnJrilhngrtm.: ^ la . 


OBJETIVOS | INDICADORES | v «™IOS«F^ | SXJPUESTOS 



, LT«“rromS" C Bu a 1 de „„o del valor 


ssm* ■ “ eI ,,p ° ^ 

(u) Una mejor msercion comercial 

“IfEiS 

2 "p!ZI_ 10 ZZ 



5 ef^—i 

“ sectonales ™s para — 

“r 6 ” de “^0“ 

SSSdnTlNAC faena P ” r 

iTaSrSS 


to“SSSSoT fcCadaS “ la geS “ OD * 
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Fuente: http://www.mgap.gub.uy/ProGan/ProgramaGanadero.htm 
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Como compruebo si el proyecto esta 
formulado adecuadamente 


•dEsta bien descrita la necesidad y la oportunidad? 

• dLos beneficiarios estan definidos? 

• dEI objetivo general es adecuado? 

• <LEI objetivo especifico es adecuado? 

• dLa estimacion de tiempos es realista? 

• dLa estimacion de recursos es realista ? 

• d Los riesgos son aceptables? 

•dLos indicadores son adecuados (significativos, verificables, medibles, 
comparables) ? 

• dLa gestion del proyecto esta prevista? 

• dEI resultado es sostenible? 
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Caso de Estudio: 

Los Chorillos 
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Gestion del Proyecto 
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Datos estadisticos: 

i,Como suelen terminar los proyectos? 


Fuente: “EXTREME 

CHAOS 2009” 
informe del 
Standish Group 


Resolucion de proyectos de Tl en el ano 2009 



Incumplidos 

44% 
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Datos estadisticos: 

cComo suelen terminar los proyectos? 


Resolucion de proyectos (1994-2000) 


100% 
80% 
60% 
40% 
20% 
0% 



1994 1996 1998 2000 


■ Fracas ados 

□ Incumplidos 

□ Exitosos 


Fuente: “EXTREME 
CHAOS 2001” 
informe del 
Standish Group 
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” Necesidad de profesionalizar la 

Direccion de Proyectos 

• Porque los objetivos propuestos deben alcanzarse: 

- A satisfaction 

- En el plazo establecido 

- Con los recursos previstos 

• Considerando los diferentes grupos de interes 

• Con responsabilidad institutional, social y personal 

• Todo lo cual exige prepararse! 
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Para tener una chance real de obtener logros 
utilizando los recursos en forma racional y 
eficiente es necesarlo (entre otros): 

Contar con una definition clara y precisa de lo que se quiere 
lograr 

Planificar detalladamente el camino para lograrlo 
Conocer de antemano los posibles obstaculos 
Estar preparados para responder rapidamente a situaciones 
imprevistas 

Dedicar el tiempo y recursos necesarios a las 
comunicaciones dentro y fuera del equipo de trabajo 
Atender posibles alertas y corregir a tiempo 
Controlar permanentemente el avance del proyecto 
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i,que es la Direccion de Proyectos? 


Es la aplicacion de conocimiento, 
habilidades, herramientas y tecnicas a 
actividades del proyecto a fin de cumplir 
con los requisitos del proyecto. 
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La Direccion de Proyectos incluye 

Identificar los requisitos 

Establecer objetivos claros y posibles de realizar 
Equilibrar las demandas concurrentes de 

- Alcance 

- Tiempo 

- Costo v 

- Calidad Satisfaction 

- Riesgo 0 Calidad 

- Satisfaccion del usuario alcance 

Adaptar las especificaciones, los planes y el enfoque 
a las diversas inquietudes y expectativas de los 
interesados 
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El Director del Proyecto: 


Es el responsable individual por: 

• Planificar y organizar el trabajo 

• Gerenciar las actividades diarias del proyecto 

• Entregar los resultados del proyecto al cliente. 
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Es el primer contacto del Proyecto 


Asesona Juridica 


Cliente 





ireccion General 

Area de Sistemas Proveedores 

Funcionarios 
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El Director de 

Proyecto es: 


• Comunicador 

• Armadorde equipo 


• Organizador 

• Coordinador 


• Planificador 

• Facilitador 


• Responsable 

• Orientador de gente 


• Manejador de expectativas 

• Motivador 


• Analizador de problemas 

• Tiene sentido del humor 


• Conocedor del tema 

• Comprende al usuario 


• Confidente 

• Asesor de habilidades 


• Agresivo 

• Orientado al exito 


• Creativo al resolver problemas 

• Arriesgado 


• Consistente 

• Realista 


• Flexible 

• Buen comerciante 


• Animador 

• Documentador experiente 


• Psicologo 

• Tiene empatia 


• Lider 

• Orientado a la ganancia 
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...y un Director de Proyecto DEBE: 

Negociar con quien le asigna recursos 
Definir la organizacion del Proyecto 
Asignar roles y responsabilidades. Asegurarse de 
que son conocidos y comprendidos 
Desarrollar descripciones de trabajo detalladas 
Identificar las necesidades de formacion y 
entrenamiento de todos los INTERESADOS. 

E implementar ese entrenamiento! 

Mantener los recursos del equipo enfocados en 
desarrollar y ejecutar el Plan 
Ajustar el Plan cuando sea necesario. 
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y debe tener en cuenta que LAS PERSONAS... 



jsiempre son el recurso mas valioso! 
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<f,Que activos son mas importantes en una 
organization? 



m m i 

I 

| 


mm pp m ibioi prim 
ililmm hohialman 

trB 


m 


^Activos tangibles? (edificios 
terreno, maquinaria, materia 
prima) 



... cO activos intangibles? 

• procedimientos, sistemas 

• prestigio, marca 

• capital humano 
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Valor de los activos de una organization 


100% - -m -i - ■ "i -, ,- 

90%-— 

80%-— 

70%-— 

50%-— 

4 °% — -p — 

30%- - - - 

20%- - - - 

10%- - --- 

0 % -^- 1 -^- 1 -^- 

1982 1992 fines s. XX 

(62%) (38%) (10 a 15%) 

Fuente: "Como utilizar el Cuadro de Mando Integral" de Flobert Kaplan y David Norton 


□ Intangibles 

□ Tangibles 
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Fases de un Proyecto 


Como los proyectos son unicos, generalmente implican incertidumbre. 
Para acotar el problema a resolver, los proyectos suelen dividirse en 

fases: 

- Cada fase se caracteriza por producir un entregable 


• Ejemplo: construction de una maquina embotelladora 


FASE 

ENTREGABLE 

Estudio de factibilidad 

Documento 

Diseno 

Pianos, calculos, costos, cronograma,... 

Prototipo 

Prototipo construido 

Construccion 

Embotelladora Construida 

Prueba 

Test y documentos de resultados 

Instalacion 

Instalacion en la fabrica 
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Ciclos de vida del Proyecto y del Producto 
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Grupos de procesos 
de cada fase del proyecto 
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jCada fase es un pequeno Proyecto! 
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Actividades tipicas de INICIO 



• Reunir informacion 

• Identificar necesidades 

• Establecer: 

- Metas 

- Objetivos 

- Viabilidad economica 

- Nivel de riesgo 

- Estrategia 

- Equipo potencial 


Estimar recursos 
Identificar alternativas 
Presentar la propuesta 
Obtener aprobacion para 
continuar. 
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Formulacion y Gestion de Proyectos 


Actividades tipicas de PLANIFICACION 


Analizar el producto requerido 
y las alternativas del proyecto: 

- objetivos a cumplir 

- producto final 

- entregables intermedios 

- estandares de calidad 
Determinar la integracion y organizacion del equipo de proyecto 
Establecer: 

- Lista de actividades, ordenamiento y cronograma 

- Recursos, presupuesto y flujo de caja 

- Plan de comunicaciones del proyecto 
Evaluar riesgos 

Obtener la aprobacion del plan. 
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Actividades tipicas de EJECUCION 


• Obtener los resultados 
esperados en cada actividad 
o tarea 

• Informar a los interesados sobre 
el avance del proyecto 

• Desarrollar el equipo: formacion, resolution de conflictos, 
motivation, evaluacion y reconocimiento 

• Realizar las adquisiciones necesarias 

• Verificar el alcance. 
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Formulacion y Gestion de Proyectos 


Actividades tipicas de CONTROL 


Verificar si se cumplen: 

- los plazos estimados 

- los costos estimados 

- la calidad esperada 
Medir el desempeno del proyecto en general 
Atender las situaciones que representen riesgo para el 
proyecto 

Controlar la calidad de las entregas de los proveedores. 




Actividades tipicas de CIERRE 


• Cierre de contratos 

• Finalizar pagos pendientes 

• Completar documentos de cierre 

• Obtener la aprobacion o conformidad 
con el resultado del proyecto 

• Realizar las comunicaciones finales 

• Reasignar (si es posible) el personal 

• Actualizar la documentacion historica de proyectos 

• Registrar lecciones aprendidas 
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Formulacion y Gestion de Proyectos 


Secuencia de grupos de procesos en una 
fase o proyecto 


Nivel de 
actividad 



Inicio Fin 


Tiempo 
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Formulacion y Gestion de Proyectos 


Areas de la Direccion de proyectos 


Gestion de la 

Gestion del 

Gestion del 

Integracion 

Alcance 

Tiempo 

Gestion del 

Gestion de la 

Gestion de los 

Costo 

Calidad 

RR.HH. 

Gestion de la 

Gestion de los 

Gestion de las 

Comunicacion 

Riesgos 

Adquisiciones 
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Formulacion y Gestion de Proyectos 


Los INTERESADOS en el proyecto: 





I 


Individuos u organizaciones 
activamente involucrados en el proyecto, o cuyos 
intereses puedan ser 
positiva o negativamente afectados 
como resultado de la ejecucion del proyecto o de su 
culminacion. 

I 


Formulacion y Gestion de Proyectos 


Los INTERESADOS en el proyecto son: 


Los que estan a favor (individuos u organizaciones) 

Los que estan en contra 

Los destinatarios del proyecto 

Los afectados por el proyecto 

Los clientes 

La competencia 

Los proveedores 

El equipo de proyecto 

La organizacion que esta llevando a cabo el proyecto. 
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Formulacion y Gestion de Proyectos 


Capacidad de los INTERESADOS de incidir en el 
Proyecto durante la vida del mismo 


Capacidad 



Inicio 


Fin del 
Proyecto 
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Formulacion y Gestion de Proyectos 


Capacidad de los INTERESADOS de incidir en el 
Proyecto durante la vida del mismo 


Capacidad 


vs. Costo de los cambios 



Inicio 


Fin del 
Proyecto 
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Formulacion y Gestion de Proyectos 


El equipo de proyecto debera: 


• Identificar a los INTERESADOS 

• Determinar sus requerimientos o intereses 

• Administrarlos, o influir sobre los mismos, para 
asegurar un proyecto exitoso. 
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Ejercicio 


Formulacion y Gestion de Proyectos 
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Proyecto Reingenieria 
Ferreterias y Pinturerias “TODO” 
Ejercicio A 













Formulacion y Gestion de Proyectos 


Inicio del Proyecto 

Todo proyecto debe estar alineado con la direccion 
estrategica de la organizacion que lo realiza 
Procesos de inicio pueden repetirse al comienzo de 
cada fase en el proyecto. ^Seguir o no seguir? 


No siempre se repara en la importancia de este 
primer proceso del proyecto o fase 


El resultado del primer Proceso de Inicio es el 

Acta de Constitucion del Proyecto. 











Inicio 



Formulacion y Gestion de Proyectos 


Acta de Constitucion del Proyecto 


Deberia incluir, como rmnimo: 

- una descripcion de las necesidades de la organizacion 
que el Proyecto apunta a encarar 

- una descripcion del producto o servicio resultante del 
Proyecto 

e idealmente tambien 

- Designacion del Director del Proyecto 

- Justificacion del Proyecto 

- Organizaciones funcionales y su participacion 

- Suposiciones 

- Restricciones 

- Resumen del cronograma 

- Presupuesto resumido 
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Inicio Formulacion y Gestion de Proyectos 


Acta de Constitucion del Proyecto 

• Un proyecto no deberia comenzar sin ella 

• Es el documento que formalmente legitima el 
Proyecto, autoriza su inicio y... 

• ...a gastar los recursos de la organizacion en el 

• Puede ser un contrato firmado 

• Idealmente, en el Acta de Constitucion del Proyecto 
deberia designarse al Director de Proyecto 

• Deberia ser firmado por una autoridad externa al 
Proyecto, y del mayor nivel posible. 

• Es una importante herramienta de comunicacion. 
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Inicio 




Formulacion y Gestion de Proyectos 


Construccion del Equipo 


La construccion del equipo es un proceso que: 

• Organiza un grupo de individuos que se asocian en una 
accion conjunta procurando alcanzar objetivos 
comunes 

• Facilita el trabajo en equipo y la satisfaction de los 
miembros 

• Crea un equipo sinergico que combina los talentos 
individuales con un positivo espiritu de equipo para 
lograr resultados 

• Ayuda a construir y reconstruir el equipo basandose en 
las necesidades del Proyecto 
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Inicio 


Formulacion y Gestion de Proyectos 


Como construir un equipo de proyecto 


• Planifique la actividad: 

- ^Que equipo va a construir? 

- ^Como planea construirlo? 

- ^Cuando va a construirlo? 

- <j,A quien va a elegir para el equipo? 

- ^Cual sera la mision del equipo? 
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Inicio 



Formulacion y Gestion de Proyectos 


Como construir un equipo de proyecto 


s Planifique la actividad 
• Elija el personal apropiado para 
el equipo: 

- Habilidades tecnicas: conocimiento, 
experiencia, capacidad 

- Trato personal: independencia, 
seguridad, orientacion a una meta, 
capacidad de trabajar en equipo 
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Inicio 


Formulacion y Gestion de Proyectos 


Como construir un equipo de proyecto 


^ Planifique la actividad 
s Elija el personal apropiado para el 
equipo 

• Construya el equipo: 


Organice el grupo diverso... en un equipo 
Haga asignaciones especificas. 

Defina claramente roles y respons^bilidades. 









Inicio 



Formulacion y Gestion de Proyectos 


Como construir un equipo de proyecto 




Planifique la actividad 

Elija el personal apropiado para el 

equipo 

Construya el equipo ^ 

Arme la ruta de las comunicaciones: 




- Asegurese de que la informacion significativa sea 
comunicada 


- Mantenga la informacion fluyendo en ambas 
direcciones 


- Conduzca reuniones de revision de estado agendadas 
regularmente y distribuya actas de reunion 

87 


Inicio Formulacion y Gestion de Proyectos 


Como construir un equipo de proyecto 

s Planifique la actividad 
s Elija el personal apropiado para el 
equipo 

^Construya el equipo 
s Arme la ruta de las comunicaciones 
• Obtenga el compromiso: 

- Apoye el lento pero importante proceso de 
asegurar el compromiso del equipo al proyecto. 
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Planificacion 


Formulacion y Gestion de Proyectos 


Capitulo 2i 

Planificacion del Proyecto 



Formulacion y Gestion de Proyectos 



Cuatro razones fundamentales para 
planificar el Proyecto: 


• Para eliminar o reducir la incertidumbre 

• Para mejorar la eficiencia de la operation 

• Para obtener mejor entendimiento de los 
objetivos 

• Para proveer las bases para la supervision y 
control del trabajo 


Fuente: Kerzner, Project Management: A Systems Approach to 
Planning, Scheduling, and Controlling, Eighth Edition 
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P Planificacion Formulacion y Gestion de Proyectos 

_ 

Consecuencias de una planificacion pobre: 

• El proyecto se inicia sin definir los requerimientos 

• Entusiasmo salvaje 

• Desilusion 

• Caos 

• Busqueda del culpable 

• Castigo al inocente 

• Promocion de los que no participaron 

Fuente: Kerzner, Project Management: A Systems Approach to Planning, 
Scheduling, and Controlling, Eighth Edition 
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P Planificacion Formulacion y Gestion de Proyectos 

w “ 

Agenda de la planificacion de Proyectos 


• Gerenciamiento del Alcance del Proyecto 

Alcance del proyecto y del producto; productos y subproductos; 
enunciacion de alcance, estructura de desglose del trabajo; gestion de 
los cambios 

• Gerenciamiento del Tiempo del Proyecto 

Definition de las actividades; redes; estimacion de la duration de las 
actividades y desarrollo del cronograma 

• Gerenciamiento de los Costos del Proyecto 

Planificacion de recursos; estimacion de costos y presupuestacion 

• Gerenciamiento de los Riesgos del Proyecto 

Planificacion del gerenciamiento de los riesgos; identification y analisis 
de los riesgos; planificacion y tipificacion de las respuestas 

• Integracion del Plan del Proyecto 
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Planificacion 


Formulacion y Gestion de Proyectos 


Proceso de la planificacion 
Definicion del trabajo (alcance) 




Evaluar 




requerimientos del 


Descomponer 


producto y 


productos y 


alternativas del 

k 

subproductos en 


Proyecto. 

Definir objetivos, 
productos y 
subproductos a 
entregar 


1 / 


partes (paquete de 
trabajo) que puedan 
ser estimados, 
adjudicados y 
gestionados 


Formulacion y Gestion de Proyectos 


Proceso de la planificacion 
Determ inar recursos y esfuerzo 

Para cada paquete identificar los recursos 





Para cada paquete identificar actividades 




Para cada actividad estimar el esfuerzo 

| 


Conociendo recursos y esfuerzo: 
estimar costos 





















































Planificacion 


Formulacion y Gestion de Proyectos 


Proceso de la planificacion 
Determinar Calendario y Presupuesto 


Conociendo las actividades: determinar sus 
relaciones logicas y dependencias 



Incluir calendario y presupuesto 
en el Plan del Proyecto 



Definicion del Trabajo: 
Gestion del Alcance del Proyecto 


Procesos para asegurar que el 
proyecto incluye todo el trabajo 
requerido, y solo el requerido, para 
completarlo exitosamente 
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Alcance 




Formulacion y Gestion de Proyectos 


Gestion del Alcance del Proyecto 
oPor que? 


Para saber: 

• cuando se puede decir "termino" 

• la diferencia entre trabajo autorizado y nuevos 
requerimientos 

• cuanto trabajo ha sido realizado: 

Hice el 70% <Lde que?. Punto critico para el 
seguimiento de la ejecucion (concepto del Valor 
Ganado o Earned Value) 
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- Alcance 


Formulacion y Gestion de Proyectos 

Tipos de Alcance 

del Producto 

del Proyecto 

Facilidades y funciones que 


Trabajo que debe hacerse 

caracterizan un producto o 


para generar el producto 

servicio 




| Control 






Contra los 



Contra el 

Requerimientos 


Plan del Proyecto 

Casa de 2 dormitorios, 1 bano, living 

Pianos, preparar terreno, cimientos, 

comedor con cocina integrada 

estructura, carpinterfa, electricidad, .as 
































Alcance 



Formulacion y Gestion de Proyectos 


Enunciado del Alcance 


Es una base documental que sirve para: 

• toma de futuras decisiones 

• comunicar, confirmar y desarrollar una 
vision compartida del alcance del 
proyecto entre los distintos 
interesados 



Alcance 


Formulacion y Gestion de Proyectos 


Contenido del Enunciado del Alcance 


• Justificacion (necesidades del negocio) 

• Producto del proyecto (descripcion sumaria) 

• Lista resumida de Subproductos cuya 
entrega completa y satisfactoria marca la 
finalizacion del proyecto 

• Objetivos (costo, cronograma y calidad con 
atributos, medida y valores absolutos o 
relativos) 
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Formulacion y Gestion de Proyectos 


m 


Contenido del Enunciado del 
Alcance (continuacion) 


Justificacion (necesidades del negocio) 
Producto del proyecto (descripcion sumaria) 
Lista resumida de Subproductos cuya 
entrega completa y satisfactoria marca la 
finalizacion del proyecto 
Objetivos (costo, cronograma y calidad con 
atributos, medida y valores absolutos o 
relativos) 




Formulacion y Gestion de Proyectos 


Producto y Subproductos entregables 


Tangible 




Subproducto 1 


Subproducto 2 

Producto 

Subproducto 3 


Subproducto 4 


Subproducto 5 


Medible 


Verificable 



























Formulacion y Gestion de Proyectos 


Producto y Subproductos entregables 


Tangible 




Terreno 


Pianos 

Vivienda 

Construccion 


Final de obra 


Servicios conectados 


Medible 


Verificable 



entrega completa y satisfactoria marca 
la finalizacion del proyecto 
Objetivos (costo, cronograma y calidad 
con atributos, medida y valores 
absolutos o relativos) 































Enunciado del Alcance, MAL ejemplo 
de objetivos del Proyecto 


Atributo 

Unidad 

Valor 

Costo 

u$s 

Lo menos 

Cronograma 

Dias 

RaR^ 

Calidad 


^jgfrfiejor 




Formulacion y Gestion de Proyectos 


Enunciado del Alcance, ejemplo de 
objetivos del Proyecto 


Atributo Unidad 


Costo 

u$s 

150.000 

Cronograma 

Dias 

520 


Desviaciones 
estandar de 
0,05 mm 


±3 


Calidad 

































Formulacion y Gestion de Proyectos 


Enunciado del Alcance 


Existiran varias versiones en el tiempo, con 
distinto nivel de detalle. 

Se ajusta a medida que: 

- se conoce mas el proyecto, 

-se profundiza el nivel de descomposicion 
del trabajo 
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Alcance 


Formulacion y Gestion de Proyectos 


Cuando la definicion de alcance es pobre, es 
esperable que los costos finales sean mayores 
debido a los cambios inevitables que cortan el 
ritmo del proyecto, causan retrabajo, aumentan 
el plazo, disminuyen la productividad y moral de 
la fuerza de trabajo 









Planificacion 



Formulacion y Gestion de Proyectos 


La gestion del cambio en el Proyecto 


Un cambio casi siempre afecta varias areas del proyecto 
(alcance, costo, tiempo, riesgos). Ignorar esto puede llevar a un 
incumplimiento de los objetivos acordados del proyecto. 

La gestion del cambio en el proyecto es una actividad que se 
realiza desde el inicio hasta su conclusion. 
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Planificacion Formulacion y Gestion de Proyectos 


La gestion del cambio en el Proyecto 
incluye: 


• Identificar que debe producirse un cambio o que ya se 
ha producido 

• Influir sobre los factores que podrian sortear el control 
de cambios, de forma tal que solamente se 
implementen los cambios aprobados 

• Analizar, estudiar el impacto y aprobar los cambios 
solicitados. 

• Mantener la integridad de la planificacion del proyecto, 
incorporando los cambios aprobados y solo los 
aprobados, manteniendo la documentacion actualizada 

• Controlar y actualizar el alcance, presupuesto, 
cronograma, calidad. 










Planificacion 


Formulacion y Gestion de Proyectos 


Plan de gestion de alcance 

Proporciona orientacion sobre como se definira, 
documentary, verificara, gestionara y controlara el 
alcance del proyecto. Incluye entre otros, 
especificaciones sobre 

• Como se obtendra la verificacion y aceptacion formal 
de los productos entregables completados del 
proyecto 

• Como se procesaran las solicitudes de cambio al 
enunciado detallado del alcance del proyecto. 

Puede ser informal y esbozado, o formal y detallado. 


in 
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Planificacion 


Formulacion y Gestion de Proyectos 


Estructura de Desglose del Trabajo (EDT) 
(o WBS en ingles) 

Una descomposicion ierarquica con orientacion hacia el 
producto entreqable relativa al trabajo que sera eiecutado 
por el equipo del provecto para lograr los obietivos del 
proyecto y crear los productos entregables requeridos. 



Ejemplo de EDT 


Escuela Rural 


Formulacion y Gestion de Proyectos 



I 

i 

■ 

Disenb 

Construction 





-► 

^Pianos generales 

—H Terreno nivelado 




-► Pianos estructurales 

Cimientos 





Pianos electrica 

Paredes 





Pianos sanitarios 


—► Techo 






Pianos zonas 


Aberturas 


recreo y deportes 





Sanitaria 





































































Planificacion 



Formulacion y Gestion de Proyectos 


Estructura de Desglose del Trabajo 


• Orientada a subproductos entregables 

• Organiza y define el alcance total del proyecto; el trabajo 
que no esta en la EDT esta fuera del alcance del 
proyecto 

• Integra el Enunciado del Alcance, y es usada para 
confirmar el conocimiento compartido del alcance 

• Siempre que sea posible debe elaborarse con la 
participation del equipo de trabajo 
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Niveles de desglose de la EDT 

• Producto resultado del proyecto 
- Entregable 

• Paquete de trabajo 
- Actividad 



• Paquete de trabajo: asignable a una unidad 
ejecutora del proyecto. 

• Actividad: mas facil de manejar, estimar (recursos, 
tiempo) y asignar a una persona o equipo. 
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Planificacion 


Formulacion y Gestion de Proyectos 



Importancia de la EDT: 

Identifica todo el trabaio necesario (elimina “areas 
misteriosas” y “olvidos”) 


• Cada miembro del equipo visualiza la relacion de su 
trabajo con el conjunto, enfocandoal equipo en los 
productos a lograr 

• Base para definir el equipo, estimar tiempo, calcular costos 
y tomar decisiones 

• Conduce a una planificacion y documentation detallada 

• Facilita la comprension de todos los interesados 
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Formulacion y Gestion de Proyectos 


Ejercicio 
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■ 
» D, 


Formulacion y Gestion de Proyectos 


Resumen de los principales documentos 


• Acta de Constitucion del Proyecto 

• Enunciado de alcance: Identifica los principales 
subproductos a entregar y los objetivos a cumplir. 
Incluye la... 

• Estructura de Desglose del Trabajo: Identifica 
todos los subproductos del proyecto, hasta un nivel 
de desagregacion que facilita la asignacion de 
tiempo, recursos (costo) y responsable 

• Plan de gestion del alcance: indica como se va a 
gestionar y actualizar el alcance 
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Planificacion Formulacion y Gestion de Proyectos 

Siguiente paso luego de la EDT: determinar 
recursos y esfuerzo 


Necesitamos: 

• Definir recursos (cuales y cuantos) para cada paquete 
de trabajo de la EDT: 

S Personas (perfil, capacidad) 

S Equipos (caracteristicas, capacidad) 

S Materiales (tipo) 

• Considerar la disponibilidad de recursos de la 
organizacion 
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Planificacion 



Formulacion y Gestion de Proyectos 


Determinar recursos y esfuerzo 


Y vincular los recursos con los costos: 

• Decisiones resultado de elegir entre alternativas de 
distinto costo. 

^Se dispone del conocimiento o se adquiere? 

^Se capacita o se contrata experto? 

^Un experto o tres principiantes? 

• Considerar el costo del Proyecto versus el costo del 
ciclo de vida del Producto 
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Formulacion y Gestion de Proyectos 


Determinar recursos y esfuerzo 


• Definir las actividades necesarias para 
cada producto, subproducto y 
“paquete de trabajo” en la EDT 


• Para cada actividad definida, estimar la duracion. 
Normalmente sera una funcion de la cantidad y 
calidad de los recursos asignados. 










Formulacion y Gestion de Proyectos 



Ejercicio 


Reingenieria de la cadena de Ferreterias y Pinturerias 
“TODO” 

D1: Lista de actividades 
D2: Recursos requeridos 
D3: Esfuerzos estimados 


Formulacion y Gestion de Proyectos 


Determinar Cronograma 


Fechas de inicio y fin: del Proyecto y de cada actividad 


Para: 

■ generar un cronograma realista y 

■ enfocar la atencion en tareas criticas 
Previamente debemos conocer las 

■ relaciones logicas y 

■ dependencias 

entre las actividades: usamos el analisis de red. 
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Formulacion y Gestion de Proyectos 


Analisis de Red 


Generar un Diagrama de la Red del Proyecto que 
graficamente muestra las 

actividades y sus relaciones 


Identificar 

necesidades 


Desarrollar Probar y Ajustar 

, Zl 

Documentar 


Instalar 


Licitar 

equipamiento 


Comprar 





















































Formulacion y Gestion de Proyectos 


Analisis de Red: relaciones 


• “Probar y ajustar”; “Documentar” y “Comprar” son 
antecesoras de “Instalar” 

• “Comprar” es sucesora de “Licitar...” 

• “Desarrollar” y “Probar..son secuenciales 

• “Desarrollar” y “Licitar...” son paralelas 


Identificar 

necesidades 


Desarrollar Probar y Ajustar 


Documentar 


1 


Instalar 


Licitar 

—^ C o m p ra r - 

equipamiento 



Formulacion y Gestion de Proyectos 


Analisis de Red: razones de dependencia 


Para instalar el equipamiento, 
la Aduana debe habilitar el 
retiro de la zona franca 



Externa: depende de evento externo al proyecto 
Obligatoria: propia de la naturaleza del trabajo 
Discrecional: definida por el equipo del proyecto 
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Analisis de R Para pintar dependence 

las paredes 
hay que 
construirlas 
primero 


: deW P rirr 


Externa: 
proyecto 

Obligatoria: propia de la naturaleza del 
trabajo 

Discrecional: definida por el equipo del 
proyecto 


Formulacion y Gestion de Proyectos 


Analisis de Red: razones de dependencia 


Antes de 
entregar el 
producto al 

Externa: depe clientedebe 


smo al 


proyecto pasar por control 

Obligatoria: pa de calidad ^feza del 
trabajo 

Discrecional: definida por el equipo del 
proyecto 
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Retraso 



2d 


Es el tiempo que debe transcurrir 
entre la terminacion de una tarea y 
el comienzo de la siguiente. 

► Tarea B 


Adelanto 

Es el tiempo que debe adelantarse el 
comienzo de una actividad antes que 
la precedente finalice. 
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Planificacion 
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Tipos de dependencia 


Inicio a inicio Fin a fin 



Inicio a fin Fin a inicio 
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Determinar Cronograma - paso 2 

^stimar esfuerzo requerido paracadaactividad 


temario 

Preparar D 

* .. Presentar 

presentacion 


Definir temario 

3 dias 

Preparar presentacion 

12 capitulos * 5 dias = 60 dias 

Presentar 

12 capitulos * 30 min. = 6 horas 

Total 

64 dias (?) 


Formulacion y Gestion de Proyectos 


Determinar Cronograma - paso 3 

Combinar esfuerzo requerido para las 
actividades con recursos disponibles 





Definir 

temario 

3 dias 

(3 dias / 2 pers ) + 0,5 dia coord 
= 2 dias 

Preparar 

presentacion 

60 dias 

(60 dias / 4 exposit.) + 2 dias 
coord = 17 dias 

Presentar 

1 dia 

6 hs / 2 hs dia = 3 dias 



— NtMtag 
















































Planificacion 


Formulacion y Gestion de Proyectos 


Metodos de estimacion 


Basada en informacion historica 

Juicio de expertos (a partir de informacion historica) 

De abajo a arriba (bottom up): estimar cada paquete de trabajo y 
por agregacion el total de la EDT (mayor costo y tiempo) 

Por analogia (de arriba abajo o top down): en base a informacion 
historica de proyectos similares (estimacion temprana) 

Parametrica: en base a informacion historica y relaciones estadfsticas 
que relacionan unidades de trabajo con el esfuerzo requerido para 
generarlas 

Por fase: ante el comienzo de cada fase se estima su costo a partir de 
un mayor conocimiento de la misma 
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Recomendaciones para estimar 


• Basarse en las necesidades del Proyecto, no en 
imposiciones de la gerencia 

• Agregar tiempos de reserva al calendario y/o a las 
actividades (riesgos e incertidumbre en la 
estimacion) documentados 

• Documentar todo lo que se asume o supone 

• La informacion historica es esencial para una buena 
estimacion. Registrar toda informacion relevante del 
proyecto para facilitar y mejorar las estimaciones de 
los siguientes. 
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Metodo del Camino Critico 


Comienzo 

temprano 

Duracion 

Fin temprano 

Identificacion de 
la actividad 

Comienzo 

tardio 

Holgura 

Fin tardio 
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El Camino Critico... 


• Es el camino mas largo (en tiempo) de la red 

• Todas sus actividades tienen holgura cero 

• Cualquier retraso en una actividad del camino critico 
provocara un retraso en el proyecto 

• ^Pueden existir varios caminos criticos? 

• caminos “casi-criticos”? 

• <j,De que sirve conocerlo(s)? 
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Determinar Cronograma 


Combinar: 

■ Diagrama de la red 

■ Esfuerzo requerido para las actividades 

■ Recursos necesarios y recursos disponibles 

■ Condiciones especiales (hitos, restricciones, 
adelantos o atrasos) 

■ Calendario (dias habiles, horarios de trabajo 
generales y particulares) 

■ Consideraciones de riesgo (reserva y contingencia) 
para determinar fecha REALISTA de inicio y de 
termination de cada actividad y del proyecto 
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Representaciones del cronograma 
GANTT, diagrama de barras 



0 

Nombre de tarea 

Al 

Ml M2 M3 M4 M5 M6 M7 M8 M9 

1 


B Sistema 


2 


0 Definicion del sistema 


T" 


Ingenieria de requerimientos 

■ 

4 


Arquitectura y diseno 

1 1 

T 


E Programacion 


34 


Documentacion (tecnico y de usuario) 

r . 1 

35 


Test de integracion, sistema y documentacion 

I i 

36 


Capacitacion 

i 

37 


Ajustes al sistema 

1 

38 


Instalacion 

♦ 

39 


Apoyo a la puesta en marcha 

m 



Gestion del proyecto 
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Representaciones del cronograma 
Diagrama detallado con relaciones logicas 
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Herramienta OpenProj 
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<,Y si los tiempos “no dan”? 

Intensificacion 

• Agregar recursos a las actividades del camino critico 
con el objetivo de cumplir con el trabajo mas 
rapidamente 

• Casi siempre incrementa los costos del proyecto 

Ejecucion Rapida 

• Analizar el camino critico para intentar realizar 
actividades en paralelo (ej. diseno y desarrollo) 

• Generalmente aumenta el riesgo 
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Determinar Presupuesto 


Para el presupuesto del proyecto se debe considerar: 

• Costos de los recursos necesarios (tipo, cantidad y tiempo) 
para cada paquete de trabajo 

• Impacto de los riesgos (duracion, recursos ...) 

• Las necesidades de la organizacion: como se computan los 
gastos: 

S Al imputar o autorizar 
S Al emitir la orden de compra 
s Al recibir la factura 
s Al completar el pago 
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Determinar Presupuesto 


• Asignar presupuesto de costo a cada paquete de 
trabajo de la EDT. 

• Asegurar que el proyecto se complete dentro del 
presupuesto aprobado. 

• Influir en los costos del Proyecto al inicio donde las 
posibilidades son mayores 

• Grafico en el tiempo del presupuesto que se utilizara 
para medir y supervisar los costos 
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Resumen 


Elaborar la Lista de Actividades de cada “paquete de 
trabajo” de la Estructura Detallada de Trabajo (EDT) 
Armar el Diagrama de Red con las relaciones entre los 
“paquete de trabajo” (y sus actividades) 

Definir los Recursos necesarios asignandolos a cada 
actividad 

Establecer la Duracion de cada actividad en funcion de 
los recursos disponibles 


Elaborar el Calendario y Presupuesto 
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Supuestos y Restricciones 


Multiples decisiones tomadas en los Proyectos se basan 
en restricciones y supuestos: 

- Restricciones impuestas externamente por una 
contexto dado o por los interesados en el proyecto 

- Supuestos razonables que hace el equipo como 
resultado de un analisis de situacion 

A menudo ambas responden a situaciones contextuales 
temporales que, al cambiar, requieren revisar las 
decisiones tomadas 


siempre DOCUMENTAR 
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Riesgos 


Suceso o condicion incierta que, si ocurre, tendra 
efectos positivos o negativos en los objetivos del 
Proyecto 


Gestion de riesgos: maximizar la probabilidad y 
consecuencia de sucesos positivos y minimizar la 
probabilidad y consecuencia de sucesos adversos 


Afecta al Plan del Proyecto, quizas al Alcance, 
seguramente al Cronograma y al Presupuesto 
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Las personas, organizaciones, proyectos y 
el Riesgo 


Las personas y, por extension, las organizaciones, tienen 
actitudes hacia el riesgo que afectan tanto a la exactitud de la 
percepcion del riesgo como a la forma en que responden. 

Las actitudes respecto al riesgo deberian hacerse explfcitas 
siempre que sea posible. 

Para cada proyecto, se debe desarrollar un enfoque consistente 
hacia el riesgo que cumpla con los requisitos de la organizacion 
La comunicacion acerca del riesgo y su tratamiento deben ser 
abiertos y honestos. 

Las respuestas a los riesgos reflejan el equilibrio percibido de 
una organizacion entre tomar y evitar los riesgos. 

Para tener exito, la organizacion debe estar comprometida a 
tratar la gestion de riesgos de forma proactiva y consistente 
durante todo el proyecto. 


Fuente: PMBOK, 3a Edicion 
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Proceso de Gestion de Riesgos 


Formulacion y Gestion de Proyectos 



• Identificacion 

• Analisis cualitativo y 
cuantitativo 

• Plan de respuesta 


Seguimiento y control de Riesgos 


150 













Formulacion y Gestion de Proyectos 


Identificacion de Riesgos 

Determinar que riesgos pueden afectar al Proyecto 
y documentar sus caractensticas 

• Proceso iterativo y participativo 

• Revisar y utilizar documentos de la planificacion, 
listas de riesgos de proyectos similares, analisis 
FODA, detalle de supuestos, opinion experta, 
tormenta de ideas 

• Elaborar una lista exhaustiva de riesgos 

• Asociar a c/u toda la informacion definida en el plan 
(actividad, responsable, disparadores o sintomas de 
ocurrencia) 
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Analisis de Riesgos 


• Analizar todos los Riesgos identificados 

• Determinar probabilidad de ocurrencia 

• Determinar impacto en el proyecto 

• Combinar ambos elementos 

• Priorizarlos de acuerdo al nivel de riesgo 
aceptable (umbral de tolerancia) para el 
Proyecto o la Organizacion. 
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Analisis de Riesgos 

Ejemplo de matriz de Probabilidad e Impacto a 
utilizar como herramienta para categorizar Riesgos 


Impacto 

Probabilidad 

baja 

media 

alta 

bajo 

bajo 

bajo 

medio 

medio 

bajo 

medio 


alto 

medio 
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Analisis de riesgos 


Condiciones de impacto de riesgos sobre objetivos 

Objetivo 

Escala del riesgo 

Muy bajo 
0.05 

Bajo 

0.10 

Moderado 

0.20 

Alto 

0.40 

Muy alto 
0.80 

Costo 

Incremento 
no significativo 

Incremento 

<10% 

Incremento 

10-20% 

Incremento 

20-40% 

Incremento 
> 40% 

Tiempos 

Incremento 
no significativo 

Incremento 

<5% 

Incremento 

5-10% 

Incremento 

10-20% 

Incremento 

>20% 

Alcance 

Disminucion 

apenas 

perceptible 

Areas menores 
afectadas 

Areas principales 
afectadas 

Reduccion 
no aceptable 

Resultado 

inservible 

Calidad 

Degradacion 

apenas 

perceptible 

Solo aplicaciones 
muy exigentes 
afectadas 

Reduccion 
sujeta a 
aprobacion 

Reduccion 
no aceptable 

Resultado 

inservible 
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Plan de Respuesta a los Riesgos 

Es el proceso de desarrollar opciones y determinar 
acciones para mejorar las oportunidades y reducir 
las amenazas a los objetivos del proyecto. 

En funcion de 

• el Analisis de Riesgos realizado, y 

• el umbral de riesgo aceptable para el proyecto 
se modifican o introducen nuevas 

• Actividades y 

• Recursos 

en el Cronograma, Presupuesto y el Plan del Proyecto 
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Estrategias de respuesta a Riesgos-amenazas 


Evitar: es cambiar el plan para eliminar la amenaza o para proteger el 
objetivo (ej: cambio del alcance para eliminar actividades riesgosas, 
agregar tiempo o recursos, adoptar un enfoque conocido en vez de 
uno innovador) 

Transferir: es trasladar consecuencias y responsabilidad de 
respuesta a otro (ej: seguros, contratacion de terceros especialistas 
con garantia de cumplimiento) 

Mitigar: actuar para reducir probabilidad o impacto a I [mites 
aceptables (ej: realizar mas pruebas, generar un prototipo, disenar 
redundancia para reducir el impacto) 

Aceptar: es no cambiar el plan ni identificar alternativas viables (ej: 
asignar montos y tiempos de reserva). Puede implicar el desarrollo de 
planes de contingencia. 
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Ejemplo de estrategias ante un riesgo 


Proyecto: Ir a Atlantida a la playa 

Plan inicial: Ir en auto por Av. Giannastasio. 

Riesgo: Sufrir un accidente en la carretera. 

Estrategias: 

- Evitar: ir a la playa en Montevideo 

- Transferir: contratar un seguro de accidentes 

- Mitigar: buscar un camino alternative con menos probabilidad de 
accidentes (ruta Interbalnearia). Utilizar cinturon de seguridad. 

- Aceptar: ir de todos modos sabiendo de la existencia del riesgo. 
Averiguar direcciones de talleres mecanicos en la ruta, telefono de 
auxilios, casas de alquiler de autos. 
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Registro de Riesgos - contiene a esta altura: 

• Riesgos identificados 

- sus descripciones 

- las areas del proyecto afectadas (por ejemplo, un 
elemento de la EDT) 

- sus causas y probabilidad de ocurrencia 

- como pueden afectar a los objetivos del proyecto 

- estrategias de respuesta acordadas y 

- acciones especificas acordadas en cada caso. 

• “Propietarios” de los riesgos y responsabilidades 
asignadas 
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Registro de Riesgos - contiene (cont.) 


• Smtomas y senales de advertencia de ocurrencia de 
riesgos 

• Reservas para contingencias de tiempo y costo 
disenadas para contemplar las tolerancias al riesgo 
de los interesados 

• Planes para contingencias y disparadores que 
provocan su ejecucion 
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Registro de Riesgos - contiene (cont.) 

• Planes de reserva para usarlos como reaccion a un 
riesgo que ha ocurrido, y cuya respuesta primaria 
demostro ser inadecuada 

• Riesgos residuales que se espera que queden 
despues de haber implementado las respuestas 
planificadas, asi como aquellos que han sido 
deliberadamente aceptados 

• Riesgos secundarios que surgen como resultado 
directo de la implementacion de una respuesta a los 
riesgos 
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Proyecto Reingenieria 
Ferreterias y Pinturerias “TODO” 

E: Identificacion y Analisis de Riesgos 
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Matriz de Asignacion de Responsabilidades 


Relaciona la estructura del proyecto con las 
actividades para ayudar a asegurar que cada 
elemento del alcance del trabajo tiene 
responsable asignado. 



Persona o sector 

Actividad 

Ana 

Juan 

Sofia 

Dto. Comercial 

Ricardo 

Definir 

E 



A 

C 

Disenar 


E 

A 

C 

E 

Desarrollar 


E 



C 

Probar 

E 

E 


A 

1 


E = ejecuta, A = aprueba, C = es consultado, I = es informado 
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Plan del Proyecto: 
la suma de todos los planes 


Definicion del trabajo (Acta de 
Constitucion del Proyecto, Enunciado de 
Alcance, Estructura de Desglose del 
Trabajo, Plan de Gestion del Alcance) 
Recursos requeridos y Equipo de trabajo 
Calendario 
Presupuesto 
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Plan del Proyecto: 
la suma de todos los planes 


Estrategia del Proyecto 

Plan de gestion de recursos humanos 

Plan de gestion de las comunicaciones 

Plan de gestion de riesgos, Lista de riesgos 

cuantificados y Plan de respuesta 

Plan de gestion de cambios 

Plan de calidad 

Supuestos y restricciones 

Plan de gestion de las adquisiciones 

























Planificacion 
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Viabilidad de la planificacion 

Para que la gente acepte compromisos: 

■ el proyecto debe ser creible 

■ los objetivos, realistas y alcanzables 
Cada uno: 

■ debe participar en la definicion del 
contenido, del proceso y en la estimacion de 
tiempo y costo de su trabajo 

■ tiene que sentir el valor de su contribucion 
en hacer que el todo funcione 


No existe un plan comprometido a menos que 
cada uno se haya comprometido con su parte 
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Secuencia de grupos de procesos en una 
fase o proyecto 


Nivel de 
actividad 



Tiempo 


Inicio 


Fin 
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Procesos de Ejecucion del Proyecto 

Hacer todo lo que en el Plan del Proyecto se definio 
que habia que hacer 

Algunas de las cosas que hace un Director de Proyecto 
durante la Ejecucion: 

• Determinar y manejar las expectativas de los interesados 

• Asegurar un entendimiento comun del trabajo 

• Implementar el Plan de Proyecto, o lo que haya resultado 
luego de los procesos de Cambio aprobados 

• Juntar y documentar lecciones aprendidas 

• Establecer y gestionar canales de comunicacion 

• Evaluar la efectividad del equipo de proyecto actuando 
como un equipo 
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Ejecucion... 
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• Implementar cambios aprobados, acciones 
correctivas, acciones preventivas, reparacion de 
defectos 

• Implementar procedimientos de aseguramiento de la 
calidad 

• Producir reportes del proyecto 

• Mantener actividades de construccion del equipo 

• Obtener el entrenamiento necesario para los 
miembros del equipo 

• Distribuir informacion 

• Quitar “piedras” del camino. Resolver problemas 
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Ejecucion... 


• Contactar a la direccion para asegurar los recursos 
y comprometerlos para el momento en que seran 
necesarios 

• Guiar, asistir, comunicar, liderar, negociar, ayudar 

• Autorizar el trabajo en las actividades del proyecto 

• Mantener reuniones de avance con el equipo 

• Enfocarse en la prevision de problemas en lugar de 
simplemente atenderlos cuando aparecen 

• Asegurarse que todos los miembros del equipo 
tienen las habilidades, conocimientos, informacion y 
equipamiento necesario para realizar su trabajo 
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Ejecucion... 
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• Recomendar cambios y acciones correctivas que 
deban incorporarse a la gestion del cambio 

• Seguir las politicas organizacionales, sus procesos 
y procedimientos 

• Asegurar la aceptacion de los distintos entregables 
del proyecto 

• Mantener a todo el mundo enfocado en completar el 
proyecto ajustandose al cronograma y cumpliendo 
el alcance y el presupuesto 

• Reevaluar el cumplimiento de los objetivos del 
proyecto cuando un problema grave ocurre 
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Ejecucion... 


• Implementar mecanismos de recompensa y 
reconocimiento 

• Implementar planes de contingencia (definidos en el 
Plan del Proyecto) que puedan necesitarse 

• Realizar adquisiciones planificadas: 
s Elaborar pliegos 

S Adjudicar 

S Recibir, controlar, conformar recepcion 
S Conformar facturas 
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Tecnicas y herramientas que el Director de 
Proyecto necesita tener, conocer y aplicar 
para la Ejecucion 

• Habilidades generales de conduccion 

> Comunicacion 

> Negociacion 

> Liderazgo 
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Tecnicas y herramientas que el Director de 
Proyecto necesita tener, conocer y aplicar 
para la Ejecucion 

• Habilidades generales de conduccion 

• Habilidades y conocimiento en el Producto 
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Tecnicas y herramientas que el Director de 
Proyecto necesita tener, conocer y aplicar 
para la Ejecucion 

• Habilidades generales de conduccion 

• Habilidades y conocimiento en el Producto 

• Sistema de autorizacion del trabajo 

- Pueden ser autorizaciones verbales o escritas 

- Coordinacion y sincronizacion del trabajo 

- Verification de que se realiza todo lo que hay que 
hacer, y solamente lo que hay que hacer, de 
acuerdo al Plan 
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Tecnicas y herramientas que el Director de 
Proyecto necesita tener, conocer y aplicar 
para la Ejecucion 

• Habilidades generales de conduccion 

• Habilidades y conocimiento en el Producto 

• Sistema de autorizacion del trabajo 

• Reuniones de control de avance 

- Actualizacion de informacion entre los miembros 
del equipo y en general todos los interesados 

- Identificacion de areas problematicas 

- Discusion de soluciones y alternativas 
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Tecnicas y herramientas que el Director de 
Proyecto necesita tener, conocer y aplicar 
para la Ejecucion 

• Habilidades generales de conduccion 

• Habilidades y conocimiento en el Producto 

• Sistema de autorizacion del trabajo 

• Reuniones de control de avance 

• Sistema de informacion para la direccion del 
proyecto 

- procedimientos y herramientas de recopilacion de 
informacion de avance y de distribution de 
informacion entre los participantes 
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Tecnicas y herramientas que el Director de 
Proyecto necesita tener, conocer y aplicar 
para la Ejecucion 

• Habilidades generales de conduccion 

• Habilidades y conocimiento en el Producto 

• Sistema de autorizacion del trabajo 

• Reuniones de control de avance 

• Sistema de informacion para la direccion del 
proyecto 

• Procedimientos organizacionales 
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<,Que es gestionar las comunicaciones del 
proyecto? 


Es la generation , recoleccion . 
distribucion . almacenamiento . 
recuperacion y destino final de la 
informacion del proyecto, en forma 
oportuna y apropiada . 



















El modelo completo 
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r 

Barreras que afectan 


la codificacion 



emisor 


• Objetivos en la comunicacion 

• Habilidades de comunicacion 

• Marco de referencia 

• Credibilidad del emisor 

• Necesidades 

• Personalidad, intereses 

• Sensibilidad interpersonal 

• Actitud, emocion, auto-interes 

• Posicion, status 

• Suposiciones sobre los receptores 

• Relacion preexistente con los 
receptores 
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Ruidos en la comunicacion 


• Ambiente organizacional 

• Clima politico 

• Nivel de cultural 

• Separation geografica 

• Requerimientos de contacto personal 

• Numero de intermediaries 

• Competencia de mensajes 



• Reuniones 

• Telefono 

• Correo electronico 

• Ambiguedad, que Neva a que 

• ofmos lo que queremos ofr 

• asociamos con la experiencia 



emisor 


receptor 
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Barreras que afectan la decodificacion 


• Tendencia evaluatoria 

• Preconceptos 

• Habilidades de comunicacion 

• Marco de referencia 

• Necesidades 

• Personalidad, intereses 

• Sensibilidad interpersonal 

• Actitud, emocion, auto-interes 

• Posicion, status 

• Suposiciones sobre el emisor 

• Relacion preexistente con el emisor 

• Falta de retroalimentacion responsable 

• Escucha selectiva 



Las Barreras y Ruidos suelen ser fuente 
de CONFLICTOS 


receptor 
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Para reducir el impacto de las Barreras: 

Encare las comunicaciones tempranamente en el 
proyecto. 

No asuma que el mensaje que envio sera recibido 
del modo que penso. 


• Envie el mensaje y obtenga feedback, si es posible 
en mas de una forma. Use redundancia 
adecuadamente. 


• Elija el momento adecuado para su interlocutor. 

• Las comunicaciones mas fluidas tienen lugar en 
ambientes favorables. Esfuercese por cultivar 
buenas relaciones. 

• Elija comunicacion “cara a cara” cuando sea posible 
y sepa que... 
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Composicion del mensaje 

En una comunicacion interpersonal, si el 100% 
del mensaje se divide en palabras, tono y 
gestos corporales: 

• las palabras son el_% del mensaje 

• el tono es el _% 

• los gestos forman el _% 
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Composicion del mensaje 

En una comunicacion interpersonal, si el 100% 
del mensaje se divide en palabras, tono y 
gestos corporales: 

• las palabras son el 7% del mensaje 

• el tono es el 38% 

• los gestos forman el 55% 
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Para comunicarse mejor... jESCUCHAR! 

Normalmente retenemos solo el 25% de lo que escuchamos. 
Para una mejor escucha, adoptar comportamientos... 


Verbales 

Hacer preguntas 

Parafrasear 

Resumir 

Pedir ejemplos 

Explicitar los sentimientos 

del expositor 


No verbales 

Hacer contacto visual 
Mostrar expresion atenta 
Acercarse al expositor 
“Escuchar” la real 
intencion detras del 
mensaje 
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Empatia: excelente ayuda a la comunicacion 


Empatia NO ES: 

• emitir juicios de valor 

• dar consejos 

• cambiar de tema 

• contar tu propia historia 

• prepararse para la respuesta 


Empatia ES: 

• estar interesado en el otro 

• querer entender 

• animarlo a expresarse 

• captar su emocion 

• respetarla 

• entender su realidad 
Escucha empatica implica: 

• concentrarse en la idea principal 

• mirar a la persona 

• tomar notas si la informacion es amplia 

• prestar atencion al contenido afectivo 

• no formular preguntas hasta que el emisor haya terminado 

• poner en palabras propias lo dicho por el otro. 
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Canales de Comunicacion 

1-3-6 

El numero de canales de 
comunicacion se incrementa 
geometricamente en funcion 
del numero de personas 
involucradas: 


n*(n-1)/2 

Ejemplo: en un equipo de 7 personas hay 21 canales de 
comunicacion 
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Tipos de comunicacion 


Formal escrita (Acta de Constitution del 
Proyecto, Plan del proyecto) 

Informal escrita (memos, notas tecnicas) 
Formal verbal (presentaciones) 

Informal verbal (conversaciones) 
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Planificar la Comunicacion del Proyecto 

• Debe realizarse en la etapa de Planificacion 

• Objetivo: determinar las necesidades de informacion 
y comunicacion de los interesados en el proyecto. 

- Quien necesita informacion 

- Que informacion necesita 

- Cuando debe recibirla 

- Como debe recibirla 

- Quien debe entregarla 




Plan de 

Comunicaciones 
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Aplicar (y ajustar cuando sea necesario) el plan definido 


PLAN DE COMUNICACION 




Proyecto 





Fecha 








Destinatario 

Mensaje 

Medio 

Frecuencia 

Tiempo 

Responsable 

a quien se debe informar 

que 

como 

cuantas veces 

cuando 

por quien 
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Reuniones efectivas (1/3) 


• Establecer un horario y cumplirlo 

• Agendar las reuniones con anticipation 

• Reunirse con el equipo regularmente, pero no demasiado 

• Solo convocar a reuniones cuando son necesarias 

• Dejar claro el proposito de la reunion 

• Preparar la agenda, si es posible con aporte del equipo 

• Calcular el tiempo a asignar a cada tema 

• Comenzar por temas sencillos 

• Dejar para la mitad los de mayor importancia o complejidad 

• Terminar con un tema que se perciba positivamente 

• Distribuir la agenda con antelacion 
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Reuniones efectivas (2/3) 


Hacer conocer a las personas sus responsabilidades en la reunion 
por adelantado 

Durante la reunion, respetar la agenda. 

Tratar un tema por vez y no pasar al siguiente hasta que se haya 
resuelto el actual 

Presidir y conducir la reunion con reglas claras 
Motivar a participar. Permita a cada participante hacerlo a su 
modo. Promueva, incite, apoye. Vea las diferencias como aportes. 
Investigue las razones y puntos de vista. 

No tome el silencio como una aprobacion. Pida opiniones “£y vos 
que opinas, Lucia?” 
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Reuniones efectivas (3/3) 


Este listo para confrontar al miembro conversador: “Bueno, ya 
escuchamos la opinion de Julio, c Que opina el resto?” 

Tome decisiones. Chequee el acuerdo y compromiso con las 
decisiones. 

Asegurese de que queden definidos entregables y fechas Ifmite 
para todo el trabajo que resulte de las reuniones 
Haga seguimiento de las tareas asignadas/pendientes 
Documente y distribuya minutas o actas de las reuniones 
Termine puntualmente 

Preguntese a si mismo si la reunion fue necesaria. 
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Desarrollo del equipo del Proyecto 
(Team Building) 


Objetivo: mejorar las competencias e interacciones 
de los miembros del equipo a fin de mejorar el 
rendimiento del proyecto. 


• Mejora de habilidades 

• Mejorar las relaciones del equipo para 
lograr un verdadero “trabajo de equipo” 
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Construccion de equipo 


El resultado de armar un 
buen equipo: 


De lo contrario... 



• Interdependencia. 

• Consenso en objetivos de 
proyecto bien definidos 

• Compromiso de trabajar en 
conjunto 

• Equipo es responsable 
como unidad 

• Nivel moderado de 
competencia y conflicto 


• Frustration 

• Conflicto y competencia 
desleal 

• Reuniones improductivas 

• Falta de confianza en el 
Director del Proyecto 
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5 cosas que los equipos esperan de su lider: 


• expectativas (dime lo que esperas de mi) 

• oportunidad (dame la oportunidad de hacerlo) 

• retroalimentacion (dime como lo estoy haciendo) 

• guia (dame lineamientos cuando y como los 
necesito) 

• recompensa (recompensame de acuerdo a mi 
contribucion) 
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Reglas basicas para el desarrollo del equipo 


Comenzar temprano 
Reclutar a la mejor gente posible 

Asegurarse que todos quienes aportaran significativamente al 
proyecto, formen parte del equipo 

Continuar las actividades de formacion del equipo durante todo el 
proyecto 


• Tener una reunion de inicio (ver mas adelante) 


• Asignar claramente roles y responsabilidades a cada miembro 


Obtener compromisos y acuerdo de los miembros en todos los 
asuntos principales 

Comportarse como un modelo a seguir 

Utilizar la delegacion como la mejor manera de obtener 

compromiso 

No tratar de forzar o manipular a los miembros del equipo 
Evaluar regularmente la efectividad del equipo 


• Construir lazos de comunicacion 
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Reunion “puntapie inicial” 


Objetivos principales 

- Que el proyecto inicie con el “pie derecho” 

- Iniciar el proceso de construccion del equipo 

Otros objetivos 


- Conocerse 

- Establecer relaciones 

- Establecer objetivos 

- Revisar estado actual 
del proyecto 

- Revisar planes 


- Identificar areas 
problematicas 

- Establecer 
responsabilidades y 
dependencias 

- Obtener compromisos 
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Teonas de la motivacion 

Motivation : lo que hace a un ser humano decidir 
gastar energfa en algo y que da initio, dirige o 
detiene un comportamiento. 

Es vital para el Director de Proyecto conocer que es lo 
que motiva a su gente (a cada uno) y como lograr un 
ambiente de trabajo en el que todos quieran: 

• PERTENECER 

• CUMPLIR 

• SUPERARSE 
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ia de Maslow: la Jerarquia de necesidades 
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Teoria de Maslow: la Jerarquia de necesidades 





Formulacion y Gestion de Proyectos 


Teoria de Maslow: la Jerarquia de necesidades 


/Autorealizaci 
Estima 

Sociales - Afili; 
Seguridad 
Necesidades Fisiologicas 


Seguridad de si y de 
sus pertenencias 

Evitar Riesgo 

Evitar Dane 

Evitar Dolor 


























" 
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Teona de Maslow: la Jera rquia de necesidades 

Compama 
Aceptacion 
Amor y afecto 

/Autorealizac Pertenencia al grupo 

Estima 

Sociales - Afiliacion 
Seguridad 

Necesidades Fisiologicas 
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Teona de Maslow: la Je 


Alcanzar el potencial 
Independencia 
Creatividad 
Auto expresion 


/Autorealizacioi 
Estima 

Sociales - Afiliacion 
Seguridad 

Necesidades Fisiologicas 
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■ 


Teoria de la motivacion de Herzberg 


Vision tradicional 

Insatisfaccion Satisfaction 


Vision de Herzberg 


Insatisfaccion 


Remuneracion, condiciones de 
trabajo, relacionamiento con 
companeros, nivel de 
supervision. 


No Insatisfaccion 

Oportunidad para avanzar, 
para crecer, para desarrollarse, 
para ser reconocido, trabajo 
. interesante. 


No Satisfaccion 


Satisfaccion 






















Formulacion y Gestion de Proyectos 


Desarrollo del equipo del Proyecto 
(Team Building) 

Objetivo: mejorar las competencias e interacciones 
de los miembros del equipo a fin de mejorar el 
rendimiento del proyecto. 

• Mejora de habilidades 

• Mejorar las relaciones del equipo para 
lograr un verdadero “trabajo de equipo” 
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Construccion de equipo 


Interdependencia. 
Consenso en objetivos de 
proyecto bien definidos 
Compromiso de trabajar en 
conjunto 

Equipo es responsable 
como unidad 
Nivel moderado de 
competencia y conflicto 
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El resultado de armar un 
buen equipo: 


De lo contrario... 


• Frustration 

• Conflicto y competencia 
desleal 

• Reuniones improductivas 

• Falta de confianza en el 
Director del Proyecto 





















F 


Formulacion y Gestion de Proyectos 


5 cosas que los equipos esperan de su lider: 


• expectativas (dime lo que esperas de mi) 

• oportunidad (dame la oportunidad de hacerlo) 

• retroalimentacion (dime como lo estoy haciendo) 

• guia (dame lineamientos cuando y como los 
necesito) 

• recompensa (recompensame de acuerdo a mi 
contribucion) 
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Reglas basicas para el desarrollo del equipo 


Comenzar temprano 
Reclutar a la mejor gente posible 

Asegurarse que todos quienes aportaran significativamente al 
proyecto, formen parte del equipo 

Continuar las actividades de formacion del equipo durante todo el 
proyecto 


• Tener una reunion de inicio (ver mas adelante) 


• Asignar claramente roles y responsabilidades a cada miembro 


Obtener compromisos y acuerdo de los miembros en todos los 
asuntos principales 

Comportarse como un modelo a seguir 

Utilizar la delegacion como la mejor manera de obtener 

compromiso 

No tratar de forzar o manipular a los miembros del equipo 
Evaluar regularmente la efectividad del equipo 


• Construir lazos de comunicacion 
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Reunion “puntapie inicial” 


Objetivos principales 

- Que el proyecto inicie con el “pie derecho” 

- Iniciar el proceso de construccion del equipo 


Otros objetivos 

- Conocerse 

- Establecer relaciones 

- Establecer objetivos 

- Revisar estado actual 
del proyecto 

- Revisar planes 


- Identificar areas 
problematicas 

- Establecer 
responsabilidades y 
dependencias 

- Obtener compromisos 
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Teonas de la motivacion 


Motivation : lo que hace a un ser humano decidir 
gastar energfa en algo y que da initio, dirige o 
detiene un comportamiento. 


Es vital para el Director de Proyecto conocer que es lo 
que motiva a su gente (a cada uno) y como lograr un 
ambiente de trabajo en el que todos quieran: 

• PERTENECER 

• CUMPLIR 

• SUPERARSE 
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ia de Maslow: la Jerarquia de necesidades 
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Teoria de Maslow: la Jerarquia de necesidades 
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Teona de Maslow: la Jerarquia de necesidades 


Seguridad de si y de 


/Autorealizaci 
Estima 
Sociales - Afili; 
Seguridad 


sus pertenencias 
Evitar Riesgo 
Evitar Dane 
Evitar Dolor 


Necesidades Fisiologicas 
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Teoria de Maslow: la Jera rquia de necesidades 

Compama 
Aceptacion 
Amor y afecto 

/Autorealizac Pertenencia al grupo 
Estima 

Sociales - Afiliacion 
Seguridad 

Necesidades Fisiologicas 
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Teona de la motivacion de Herzberg 


Vision tradicional 

Insatisfaccion Satisfaccion 



Vision de Herzberg 


Insatisfaccion No Insatisfaccion 



Remuneracion, condiciones de 

trabajo, relacionamiento con __ 

companeros, nivel de I_ 

supervision. 

No Satisfaccion 


Oportunidad para avanzar, 
para crecer, para desarrollarse, 
para ser reconocido, trabajo 



Satisfaccion 
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Teoria de las expectativas 


• Antes de realizar una tarea, la gente piensa con cuidado cuanto 
esfuerzo deberia invertir en ella. Se siente motivada si tiene la 
expectativa de un resultado favorable. La decision surge de una 
valoracion triple: 

1 - Lazo esfuerzo-resultado: si hago el esfuerzo, ^que 

posibilidades hay que llegue al resultado esperado? 

2 - Lazo resultado-recompensa: ^que probabilidad existe de recibir 

la recompensa una vez logrado el resultado esperado? 

3 - Valor de la recompensa: ^cuanto vale la recompensa para mi? 
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Los conflictos y el rendimiento en el Proyecto 



Evitar 


Aceptar 


Animar 
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Conflicto 
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_ 

Conflictos en ciclo de vida 

Prioridades 

Procedimientos 

Cronograma 

Mano de obra 

Costo 

Opiniones tecnicas 

Choque de 
personalidad 

Prioridades 

Cronograma 

Procedimientos 

Opiniones 

tecnicas 

Mano de obra 

Choque de 
personalidad 

Cronograma 

Opiniones 

tecnicas 

Mano de obra 

Prioridades 

Procedimientos 

Costo 

Choque de 

Cronograma 

Choque de 
personalidad 

Mano de obra 

Prioridades 

Costo 

Opiniones tecnicas 

Procedimientos 


Costo 

personalidad 


Inicio 

Planificacion 

Ejecucion 

Finalizacion 



Manejo de Conflictos 
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• Confrontar: ambas partes trabajan para hallar una 
solucion. 

• Comprometer: ambas partes ceden en algo. 

• Suavizar, acomodar: suavizar las diferencias y resaltar 
los puntos en comun. 

• Evitar: retirarse de situaciones de conflicto reales o 
potenciales. 

• Forzar: una de las partes gana y la otra pierde. 
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Manejo de Conflictos 
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• Confrontar: ambas partes trabajan para hallar una 
solucion. Da una solucion definitiva y solida. 

• Comprometer: ambas partes ceden en algo. Idem. 

• Suavizar , acomodar: suavizar las diferencias y resaltar 
los puntos en comun. No resuelve el problema pero 
mantiene un ambiente cordial. Solucion de corto plazo. 

• Evitar: retirarse de situaciones de conflicto reales o 
potenciales. Es una tactica de retraso que “enfria” la 
situacion temporalmente. No resuelve el problema. 

• Forzar: una de las partes gana y la otra pierde. Puede 
resolver el problema pero los sentimientos heridos 
pueden regresar generando nuevos problemas. 
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Formas de Resolucion de Conflictos segun... 


mucho 


Fuerza 

k *esta seguro de la razon 
•en emergencias 
•si hay mucho en juego 
•si Ud. es mas fuerte 
•para ganar status o 
demostrar poder 


Imports 


uno 

mismo 


poco 


Evitar 

•no puede ganar 
•hay poco en juego 
•para ganar tiempo 
•para ganar status o 
demostrar poder 
•para desanimar al otro 
•para mantener 
neutralidad 


poco 


Comprometer 

•para soluciones temporales en 

asuntos complejos 

•como 2a instancia si la 

confrontacion falla 

•si ambas partes necesitan ser 

ganadoras 

•si no puede ganar o no tiene 
tiempo 

•si no esta seguro de tener razon 
•para mantener buena relacion 


Importan los demas 


Confrontar 

•ambos pueden obtener lo 
buscado (o quiza mas) 

•para ganar compromiso y crear un 
entendimiento comun 
•hay tiempo y complementariedad 
•para mantener buenas relaciones 
•hay confianza y respeto mutuo 


Suavizar 

•para crear obligation de 
retribution posterior 
•hay poco en juego o poca 
confianza 

•para mantener armonfa y paz 
•si cualquier solucion sera buena 
•si perderfa de cualquier modo 
•para ganar tiempo 


mucho 


Fuente: Verma, Human Resource Skills for the Project Manager, vol. 2 
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Tipos de poder 


Leqitimo : posicion dentro de la jerarquia 
Coercitivo: basado en el miedo 
De Recompensa : algo de valor a cambio de (estos 
cooperacion son los 

Experto : el DP es respetado por sus mejores 

conocimientos y habilidades a usar) 


De Referenda : el DP cita la autoridad de una 
persona mas poderosa 

Otros: maneio del presupuesto, buroratico , etc. 
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La Calidad en el Proyecto 


Calidad: 

Es el grado en el que un conjunto de caracteristicas 
inherentes cumplen con los requisitos. (PMBOK) 

Es la totalidad de las facilidades y caracteristicas de un 
producto o servicio que permiten satisfacer 
necesidades explicitas o implicitas. (ISO 9000) 
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Costo/beneficio de la calidad 

Los procesos que aseguran la calidad tienen que 
balancear el costo/beneficio de hacerlo. 

- Costo de conformidad: definir procesos mas 
estables, realizar experimentos, actividades 
de analisis y control de calidad 

- Costo de no conformidad: retrabajo, perdida 
de clientes y de imagen publica 

La tendencia actual es 

prevenir mas que controlar 
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Gestion de la Calidad del Proyecto 

• Incluye los procesos requeridos para asegurar que el 
proyecto sera capaz de satisfacer las necesidades 
por las cuales fue iniciado. 

• Incluye todas las actividades gerenciales relativas a 
la calidad (politica, objetivos, responsabilidades, 
planificacion, aseguramiento, control y mejora de 
la calidad.) 

• Abarca tanto al proyecto como al producto. 

• El coste de la calidad a menudo es absorbido por la 
organizacion y no por el proyecto. 

234 




















Planificar la Calidad 
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• Tiene por objetivo: identificar que normas de calidad 
son relevantes para el proyecto y determinar como 
satisfacerlas 

• El plan de calidad es parte fundamental en el 
proceso de planificacion 

• Recordar que: “la calidad se integra mediante la 
planificacion, no mediante la inspeccion” 
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• Que estandares se aplicaran en el proyecto. 

• Quien esta involucrado en gestionar la calidad, 
cuales seran sus deberes especificos y cuando se 
haran. 

• Revision de decisiones tempranas. 

• Reuniones relacionadas con la calidad. 

• Reportes relacionados con la calidad. 

• Metricas que se utilizaran para medir la calidad. 

• Cuales entregables seran medidos y cuando. 
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Consiste en.... 


Supervisar y medir regularmente para identificar 
variaciones respecto a lo planeado: 

- Verificar que se cumpla con el alcance 

- Gestionar los cambios de alcance 

- Controlar el cronograma 

- Controlar los costos del proyecto 

- Realizar los procesos de control de calidad 

- Llevar el control de los riesgos 
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Consiste en.... 


Focalizar la atencion en los elementos que 
proveen mejor informacion respecto al avance 

Con la informacion disponible, se tomaran las 
mejores decisiones para manejar en forma mas 
efectiva los cambios que acontecen 

Nunca las cosas son tal como las 
planeamos inicialmente 
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^Corno planificamos el seguimiento? 


• Que indicadores vamos a monitorear 

• Con que frecuencia 

• Como los vamos a obtener 

• En que ambito se toman las decisiones y acciones de 
ajuste 

• A quien debemos comunicarlas 
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Reunion de seguimiento 


Normalmente se hacen reuniones de 
seguimiento, con el equipo de trabajo, con 
el cliente, con el jefe de la unidad ejecutora, 
donde se analiza el Informe de avance 

La frecuencia de las mismas varia: 

- ^Semanal con el equipo de trabajo? 

- ^Mensual con el cliente? 

- ^Semanal, quincenal o mensual con el jefe? 
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Informe de avance 


Avance en el cronograma 
Costos incurridos 
Resultados del control de calidad 
Productos obtenidos 

Desvios respecto a lo previsto 

Cambios en el alcance (solicitados, a proponer o 
inevitables). Identificar la necesidad de realizar 
cambios antes de que acontezcan, de manera que 
la decision se tome en el ambito previsto por el 
proyecto 

Supervision y control de riesgos 
Incidencias y Alertas 
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Informe de avance 

^Cual es la causa de los desvios? 

- ^Estan dentro del control del proyecto? 

- <-,Estan fuera de control? 

Algunas de las causas frecuentes: 

- Error en estimation del trabajo a realizar 

- Cambio la realidad en forma no prevista 

- No se cumplio alguna de las suposiciones 

- El rendimiento fue menor al esperado: 

• Falta de motivation 

• Se requiere mayor entrenamiento 

• Etc. 
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cCuanto avanzamos? 


• El eterno 90% 

• Como nos atrasamos 1 ano? - muy facil... de a 
un dia por vez! 

• Hay cantidad de mitos y excusas que 
obstaculizan el cumplimiento 


244 















Formulacion y Gestion de Proyectos 


Herramientas comunes del control de avance 


• Diagrama de Gantt: Modelo implicito dificulta determinar 
si el proyecto esta o no atrasado 

• Diagrama de evolucion de gastos: permite ver en el 
tiempo lo gastado respecto a lo que se planifico gastar, 
pero sin relacionarlo con los logros planificados 
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Analisis de Medicion del Rendimiento 

Durante la ejecucion del Proyecto: ^como podemos 
determinar, de una manera cuantitativa, el grado 
de avance de acuerdo a lo planificado? 

Ejemplo: 



Actividad d Incompleta y gastamos 45 

Y no menos importante: ^corno terminara el 
proyecto si ahora vamos asi? 
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Cierre dsJ Proyecto 
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Consiste en.... 


Ejecutar un conjunto tareas para 
asegurarnos que el proyecto se 
complete en forma adecuada. 

Todo proyecto debe tener un mojon 
bien claro y definido que diga FIN 
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El proceso de cierre 



jDebe realizarse siempre, 
independientemente de las 
circunstancias por las que 
el proyecto para, es 
cancelado o completado! 
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Consiste en.... 

EL PROCESO QUE MAS COMUNMENTE SE OLVIDA 


• Archivar documentos del proyecto 

• Ejecutar el cierre de los contratos 

• Documentar las lecciones aprendidas 

• Formalizar el cierre del proyecto 

• Reconocer la contribucion de los integrantes del equipo 

• Festejar el fin del proyecto 
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Ejecutar el cierre de los contratos 


• Revisar la documentacion del contrato 

• Realizar la aceptacion formal y el cierre 
explicito 

• Verificar el Estado de Cuenta y acordar pagos 
pendientes 

• Archivar 
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Aprender - lecciones aprendidas 


Las revisiones post-proyecto se 
concentran en: 

- Que funciono blen 

- Que funciono mal 

- Que debe ser mejorado 
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Aprender - lecciones aprendidas 

Los beneficios de la revision no terminan cuando los 
resultados son presentados. 

El beneficio real es: 

- aprender de los errores 

- aprender de los aciertos 


Debe siempre procurarse que las lecciones aprendidas 
funcionen como una memoria organizacional y su alcance 
vaya mas alia de los integrantes del proyecto 


253 


Formulacion y Gestion de Proyectos 


Formalizar el cierre del proyecto 


El cierre del proyecto es la confirmacion de que se han 
alcanzado todos los requerimientos propuestos: 

- El cliente ha aceptado formalmente todos los 
productos y entregables 

- La Organizacion ejecutora ha recibido todos los 
elementos requeridos 

iHacer una presentation del proyecto! 
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Reconocer la contribucion de los 
integrantes y festejar el fin del proyecto 


• Reconocer publicamente el merito de las personas 

• Compartir los logros con el equipo, el cliente, nuestro 
jefe 

• Reubicar a sus integrantes y promoverlos en la medida 
de lo posible 

• Festejar el fin del proyecto jes clave! 
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Ejercicio Final 


Formulacion y Gestion de Proyectos 
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^Que debio haberse hecho en La Calurosa? 


















Formulacion y Gestion de Proyectos 


Bibliografi'a recomendada 


• Project Management Body of Knowledge (PMBOK) 
del Project Management Institute (PMI) - 4ta. Edicion - 

2008 

• Administracion Exitosa de Proyectos - Jack Gido & 
James Clements - International Thompson Editores - 

1999 
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